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4　「新たな生産性革新の挑戦」（1991年）※におけるテイラー
　　再評価
　つとにドラッカーその人に深く親表して，彼の研究者・翻訳者として広く
知られ，また，このたびは，いち早くドラッカーのこの論文を訳出する労を
とられた小林　薫氏は，その解説文のなかで，この論文の意義と重要性につ
いて，次のように指摘しておられる。すなわち，「ドラッカー博士にとって
かねてよりの懸案であった知識社会の到来に対して，そこでの生産性をいか
に実際的に向上させるべきか　　というテーマに対して，初めて本格的に問
いかけを行ない，いくつかの重要なガイドラインを明白な形で導き出」すと
ともに，「テーラーから100年，メーヨーから50年という過去1世紀にわたる
経営学の理論と実践，とくに物づくり・物うごかしという生産労働をめぐる
マネジメント原則と手法を，今後の最大テーマである知識・サービス労働に
向けてどう注目し，そして，利用できるエッセンスをどう抽出すべきかとい
う具体的な処方箋の提示と今後の進め方の方向を提案した点にある」’）と。
　まことに核心を突いた，必要にして十分な指摘であって，これまでわれわ
れが取りあげてきたドラッカーの一連の諸論文とは異なり，テイラーの名前
も科学的管理の名称も題名のなかには一切含まれていないこの論文を，筆者
がこれに先行する諸論文を発展的に継承し，かつ最終的に締め括ったものと
して本節で取りあげるゆえんである。以下において，われわれは，ドラッカー
※PeterF．Dmcker，”TheNewProductivityCha11enge，”Hα7槻勉β％3伽θss1～ε”‘卿，
　November－December1991，pp。69－79．小林　薫訳，「新たな生産性革新の挑戦」，
　Diamondハーバード・ビジネス，1992年2－3月号，4－13頁（ただし，訳文は必ずし
　もこれによらない）。なお，この論文は，Peter　F．Drucker，掘α瓢g伽g伽伽F％孟％鳳
　New　York：Truman　Talley　Books　Dutton，1992，pp．93－111．上田惇生・佐々木実
　智男・田代正美訳，『未来企業』，ダイヤモンド社，1992年，111－137頁に再録され
　ているが，一部構成を変えているばかりでなく，全体にわたって文意を整えている箇
　所が少なからず見受けられる。しかし，全体の基本的な論旨にはほとんど変更が認め
　られないので，本稿においては，初出を尊重して，働貿微毎B％s伽sεR顔θω掲載論
　文を底本とすることとした。
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自身の分けたセクションにおおむね従って，彼の最新作「新たな生産性革新
の挑戦」を検討することとしたい。
（1）
　ドラッカーは，この論文の冒頭において，より大きな活字を用k・ながら，
次のように特筆大書している。すなわち，
　　　世界の先進諸国の経営者たちが直面している唯一最大の挑戦は，
　　　知識・サービス労働者（knowledge　and　service　workers〉の生
　　　産性を向上させることである〔p．69，邦訳4頁〕。
みられるとおり，まずもって注目されねばならないのは，彼の大著『マネジ
メント』（1974年）においては，知識労働者　　彼自身の例示するところで
は，会社社長を始めとしてコンピュータ・プログラマー，技術者，医療技師，
病院管理者，セールスマン，原価計算係，教師，そしてどの先進国でも就業
人口の重心になっている雇用された教育のある中流階級全体（the　entire
employed　educated　middle　class）を指している〔p．30，邦訳書（上）46頁〕
一に絞られていた対象が（この点，『マネジメント』につづく彼の論文
「来たるべき科学的管理の再発見」（1976年）においても同様であることは，
われわれがすでに本稿3でみたとおりである），ここでは，知識・サービス
労働者に拡張されている点である。
　ところで，ドラッカーによれば，1880年代の初め，フレデリック・W・テ
イラーによって引き起こされた生産性革命は，過去120年問に，先進諸国の
あいだでは，製造業，農業，鉱業，建設業，輸送業といった物をつくったり
運んだりすることの生産性（productivity　in　making　and　moving　things）を
年問3パーセントから4パーセント引き上げ，全期問でみると実に45倍にも
なったのである。その結果，これらの諸国とその国民は，可処分所得と購買
力の増大や，教育と医療を受ける機会の絶えざる拡大や，余暇時問がたっぷ
り取れるというその利用可能性といった利益を享受しているのである。しか
も，一般に信じられているのとは裏腹に，これらの活動の生産性は今でもほ
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とんど同じ率で向上しつづけているのである〔p．70，邦訳4頁〕。
　しかしながら，ドラッカーによれば，「こうした生産性革命は終った。」
というのは，物をつくったり運んだりすることに雇用されている人びとが相
対的に少なくて，彼らの生産性は問題解決の決め手とはならないからである。
総計で，彼らは先進諸国経済における労働力のわずかに5分の1の割合を占
めるにすぎない。製造業集約的な日本でさえ，その経済成長を維持するのに，
もはや製造業部門の高生産性に期待することはできない。実際，日本の労働
者の大多数は，他のどの先進国経済の場合とも同じく生産性の低い知識・サー
ビス労働者なのである。それ故に，先進諸国の主たる経済的な優先課題は，
知識・サービスの仕事の生産性を向上させることでなければならない。そし
て，これを最初に実行する国が21世紀を経済的に支配することになろう〔p．
70，邦訳4－5頁』傍点一原文（イタリック）〕。
　正直にいって，筆者は，上述したドラッカーの指摘に初めて接した時，反
射的に，一種の違和感ないし心理的抵抗といったものを覚えたことを率直に
告白せざるをえない。というのは，周知のとおり，資源小国の日本にとって，
資源を購入する外貨を製造業以外の部門で稼ぎ出すことはほとんど期待でき
ない以上，加工貿易で生きてゆくというのはいわば宿命であるといえようが，
そうした意味では，日本は「製造業集約的な日本」などという生やさしい表
現では片付けられないほど製造業の比重がきわめて大きく，極言すれば，製
造業あっての日本経済だという強迫観念にも似た考えが筆者の潜在意識とし
てあったからであろう。
　ところで，筆者は，先ごろ，日本経済新聞の「大機小機」欄で，すこぶる
時宜にかなったばかりでなく，筆者の蒙をひらいてドラッカーのこの箇所の
理解をも深めてくれるような提言に出くわした。「戦後，製造業の国づくり
に果たした役割の大きさを思えばこそ，あえて一言する」というコラムニス
ト氏によれば，「確かに国内の均衡と成長は第一義の課題である。しかし，
この均衡はあくまで日本経済全体の中で追求せらるべき課題であることを忘
れてはならない。」ところが，「現実に行われている論議を見る時，製造業
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すなわち日本経済と考えているのではないか，との疑問を呈せざるを得ない
場面にぶつかることが多い。例えば雇用である。日本の就業者六千五百万人
中，製造業は千六百万人，残り四千九百万人は非製造業の範囲に入る。製造
業の雇用問題の解決は常に非製造業との関連で考えるべきであり，製造業の
中でのみ解決し得るものではない。」2）ここに例示されているのは雇用問題
であるが，こうした視点は日本経済の成長と製造業の生産性向上との関連の
問題に対しても必要とされることはいうまでもない。筆者はコラムニスト氏
の慧眼に敬服すると同時に，改めてドラッカーの洞察力と先見性について思
い知らされるのである。
　ここで，われわれは再びドラッカーの所論に立ち戻って先へ進むこととし
よう。まず，留意されねばならないのは，当初，知識・サービス労働者と一
括して考察したドラッカーが，これから先は，適宜，知識労働者とサービス
労働者を分けて，しばしば，対照的に考察する場合が多くなるということで
ある。すなわち，ドラッカーは，さきにみた先進諸国の主たる経済的な優先
課題にすぐつづけて，しかしながら，先進諸国の直面する最も緊急な社会的
な挑戦は，サービスの仕事の生産性を向上させることであろう。こうした挑
戦がうまく処理されないなら，先進世界はますます高まる社会的緊張，ます
ます激化する両極対立，ますます加速する政治的急進化，そして恐らく階級
闘争にすら直面することになるだろう〔p．70，邦訳5頁　傍点一原文（イ
タリック）〕，と指摘するのである。ドラッカーによれば，その理由はこう
である。先進諸国経済においては，キャリアや昇進の機会は，高度の学校教
育を受けた人びと，すなわち，知識による仕事に打ってつけの人びとにます
ます限られてくる。しかし，こうした人びとは，男女を問わず，決って少数
派なのである。これに対して，低技能のサービスの職務以外に適格性をもた
ない人びとの方は，つねに数で圧倒する。つまり，彼らは，社会的地位とい
う点では，爆発的に膨脹する工業諸都市に殺到して，各種工場に流れ込んで
いった，教育程度が低くて技能をもたない一般大衆，すなわち，100年まえ
の「プロレタリア」も同然なのである〔p．70，邦訳5頁〕。
一171一
桑原　源次
　みられるとおり，100年まえの工業プロレタリアート対ブルジョアジーと
いう階級闘争の構図は，ハード中心の工業化社会からソフト化・サービス化
の高度に進んだ脱工業化社会（the　postindustrial　society〉一ドラッカーの
いう知識社会（the　knowledge　society〉一へと移行した現在においては，
教育程度が低くて技能をもたない多数派のサービス労働者対少数派の知識労
働者というそれに置き換えられるにいたったというのである。そして，ドラッ
カーによれば，当時の人びとにとっては自明とすら思われていた階級闘争の
予言を打ち破ったのは，テイラーを原動力とする生産性革命によって，工業
労働者が中流階級の賃金を稼げるようになり，技能や教育がないにもかかわ
らず，中流階級の地位を取得できるようになったからである〔p．71，邦訳
5頁〕。ところで，もう一つの生産性革命，すなわち，知識・サービス労働
者のそれについてであるが，今度の場合，「歴史はわれわれに味方している」
（History　is　on　our　side．）〔p．71，邦訳5頁〕として，ドラッカーは，彼の
論文「来たるべき科学的管理の再発見」に引きつづき，知識・サービスの仕
事についても，テイラーから学ぶ可能性と必要性を一貫して強調力説すると
ともに，さらに進んで，切り口鮮やかにきわめて注目すべき合計五つのガイ
ドラインを提唱するのである。
（2）
　ドラッカーによれば，多種多様な職種を内包する知識・サービス労働者一
一たとえば，科学研究者や心臓外科医から女子製図工や店長，さらには土曜
日の午後にファーストフードのレストランでハンバーグをひっくり返す16歳
の少年まで含まれ，それにはまた，皿洗い係，掃除夫，データ入力オペレー
ターといった「マシーン・オペレーター」のような職種も含まれる一は，
彼らの知識，技能，責任，社会的地位，給与の違いにもかかわらず，彼らの
生産性を向上させる上で何が役に立ち，何が役に立たないかという二つの決
定的な点において，きわめてよく似通っている。すなわち，知識・サービス
の仕事にとって役に立たないものについてであるが，資本は人問の労働
一172一
　　　　　　　　　　　　　　　ドラッカーのテイラー再評価に関する覚え書（3・完）
（labor〉に代替することができない。また，新しい技術もひとりでに高い生
産性を生み出しはしない。つまり，物をつくったり運んだりする場合には，
資本と技術は生産の要因⑫6‘oγεof　production〉となるが，知識・サービ
スの仕事においては，それらは生産の用真（渉。o∫s　of　production）である。
その相違は，要因の方は人間の労働に取って代わることができるが，用具の
方はできる場合もあるし，できない場合もあるということである。用具が生
産性向上の助けになるか妨げになるかは，それらの用具を使って人びとが何
をするかによって，つまり，それらの用具が使われようとする目的によって，
あるいは，たとえば，使う人の技能によって決まるのである〔p．71，邦訳5－
6頁　傍点一原文（イタリック）〕。
　こうした知識・サービスの仕事の特質をドラッカー自身が「ひどい衝撃と
して」学び取ったと告白する事例が紹介されている。一つは，30年まえ，わ
れわれは，コンピュータによる情報化が，コンピュータの効率向上とともに，
オフィス・事務職員を大幅に削減して，生産性の向上が見込まれるものと確
信していたが，そうしたわれわれの確信とは裏腹に，オフィス・事務職員は，
情報技術の導入以来，かつてみないほどの速度で増えてきているという事実
である3）。他は，1940年代後半までは全く労働集約的だった病院が，今日で
は，非常に資本集約的なものとなり，超音波ボディ・スキャナー，核磁気画
像装置，血液・組織分析装置，無菌室，その他十指に余る最近の技術に膨大
な投資を行い，その結果，個々の機器は，現職員をただの一人も減らすこと
なく，かえってより高給の人びとをあらたに必要とするようになっていると
いう事実である。それでも，病院は少なくとも業務の遂行能力を著しく高め
たが，知識またはサービスの仕事の他の諸領域では，コストが高くなり，投
資額が増え，人員が多くなるだけである〔pp．71－72，邦訳6頁〕。
　ドラッカーによれば，生産性の大幅な向上こそこの泥沼から抜け出す唯一
の方法である。そして，そうした生産性の向上はテイラーのいわゆる「より
手際よく働くこと」（”working　smarter”）からのみ得られるのである。その
意昧するところは，疑いもなく，より懸命に骨身を惜しまず働くとか，より
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長い時間をかけて働くとかいうことではなく，より生産的に働くということ
にほかならない〔p．72，邦訳6頁〕。なお，この「より手際よく働くこと」
という概念は，筆者にとって，テイラーからの出所がいまだに不明のままな
のであるが，あるいは，テイラーによる生産性向上の基本原理に忠実に沿っ
たドラッカー自身の秀逸な造語なのかも知れない。それはともかくとして，
ここで筆者が指摘しておきたいのは，この概念はドラッカーのこの論文で初
めて登場したものではなく，これよりも約25年もまえに執筆された彼の論文
「フレデリック・W・テイラー　　プロフェッショナル・マネジメントの先
駆者」（1967年）のなかに次のような形ですでに現われているということで
ある。すなわち，「テイラーは，生産性向上の鍵が，より懸命な働き（harder
work）ではなく，より手際よい働き（smarter　work〉，つまり，仕事の理解
と体系的な分析（an　understanding　and　a　systematic　analysis　of　work）で
あると，われわれに教えた。」〔p．9，邦訳書115頁〕
　このように指摘したドラッカーは，前述した生産の要因と用具の区別をか
らませながら，さらに次のようにつづける。すなわち，物をつくったり運ん
だりすることにおいては，資本と技術が生産の要因として労働代替的な機能
を有する以上，経済学者は資本投下こそ生産性向上の鍵だと考え，技術者は
新しい機械を真っ先に挙げるのも一応もっともなことだといえよう。それに
もかかわらず，生産性急上昇の背後にある主要な原動力は，今日までずうっ
と，「より手際よく働くこと」だった。というのは，資本投下と技術導入に
加えて，「より手際よく働くこと」という概念の実現があったればこそ，生
産性は急上昇で離陸し始めたからである。そして，「より手際よく働くこと」
は，知識・サービスの仕事に対しても，全くそのとおりだといえるのである
が，しかし，次のような根本的相違があることも看過されてはならない。っ
まり，「より手際よく働くこと」は，物をつくったり運んだりする場合には，
生産性向上の鍵の一つにすぎないが，知識・サービスの仕事においては，生
産性向上が生産の用具としての資本と技術を使う人の技能いかんに依存する
以上，それは唯一の鍵なのである。のみならず，それはより複雑な鍵であっ
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て，テイラーが夢想だにしなかったやり方で仕事を入念に調べることが必要
な鍵なのである〔p．72，邦訳6－7頁〕。
　それでは，テイラーが夢想だにしなかった仕事の入念な調べ方とは何か。
まさにこの点の解明こそ問題の大きな山場をなすものであることがおのずか
ら感知されるであろう。さっそく，われわれはドラッカーに聞くこととしよ
う。ドラッカーによれば，テイラーが砂をすくう作業を研究した時，彼の発
した唯一の問いは「いかにそれを行うか」であった。しかし，これは何もテ
イラーだけのことではなかった。これより約50年後，ハーバードのメイヨー
がテイラーの科学的管理を覆して，人間関係論と呼ばれるようになったもの
を唱え始めた時，彼もまたテイラーと同じ問いに焦点を当てた。すなわち，
ウェスタン・エレクトリック社ホーソン工場の実験において彼の発した問い
は，「電話機の配線はどうすれば一番うまくゆくのか」であった。肝心な点
は，物をつくったり運んだりする場合，その課業はつねに自明なものとして
なんの疑いも抱かれていないということである〔p．72，邦訳7頁〕。
　なお，この点について，小林　薫氏は，「テーラーもメーヨーも，共に物
の製作と移動の生産性を考究する際において，タスク（課業）は，当初から
所与のものとしてごく自然に前提とされていたという新しい着眼点を鋭く衝
之」4）〔傍点一筆者〕と指摘して，こうしたドラッカーの急所を突いた鋭い
着眼点があたかもこの論文で初めて提起されたものであるかのように　　少
なくとも，そのように受け取られかねない形で一一述べておられる。しかし，
念のため，ここであえて確認しておくならば，この点に関して，ドラッカー
は，彼の大著『マネジメント』のなかで，「仕事の生産性を上げるには，手
業の熟練であるか整然とした知識であるかの別を問わず，その仕事への投入
物（インプット）から出発してはならず，最終製品つまりその仕事からの産
出物（アウトプット）を出発点にしなければならない（そして，このことは，
最終製品が物のような有形なものである場合はいうまでもなく，たとえ情報
や知識のような無形なものにしても，変わりはないわけである〉」という指
示としていちはやく提起しており（本稿1参照），つづいて，彼の論文「来
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たるべき科学的管理の再発見」のなかでも，そのまま踏襲しているのである
（本稿3参照）。そして，われわれは，ドラッカーのこの指示をもって，そ
の含意する仕事のプロセスの根源的な見直しと一貫した顧客志向の故に，今
流行のリエンジニアリングのまさしく先駆をなすものと評価したところであ
る（本稿3参照〉。
　さて，上述したように，テイラーのみならず，メイヨーをも批判したドラッ
カーは，さらに進んで，知識・サービスの仕事における「より手際よく働く
こと」への「三つのステップ」一われわれは，以下において，小林氏に倣
いながら，知識・サービスの仕事の生産性向上に関する「三つの実践的ガイ
ドライン」5）と呼ぶこととする一を提唱し，それぞれについて，適切な事
例をいくつも挙げながら，われわれの納得のいくまで説得的に詳論するので
ある。まず，第一のガイドラインー課業を定義することないし再定義する
こと一からみてみることにしよう。ドラッカーによれば，知識・サービス
の仕事にあっては，生産性を上げ，したがってまた，より手際よく働くため
に発する最初の問いは，＝「そこでの課業は何なのか，われわれは何をなし遂
げようとしているのか，一体なぜそれをするのか」でなければならない。こ
れを要するに，こうした仕事の生産性をめぐる最も即効的かつ最大の利益は，
そこでの課業を定義すること，わけても，やる必要のない仕事を取り除くこ
とから得られるものである〔p．72，邦訳7頁〕。この第一のガイドライン
の適用例として，ドラッカーは，古くは，有名なシアーズ・ローバック社の
送られてきた現金封筒（当時は，すべての注文客は硬貨を同封してきたのだっ
た）の重量による郵便注文処理方式や，最近では，ある保険会社のチェック
項目削減による保険金請求処理方式や，若干の病院の受診手続廃止などを挙
げている。これらはいずれもサービスの仕事の例であるが，第一のガイドラ
ィンの必要性がさらに高く，それによって得られる成果も一段と大きい知識
による仕事への適用例として，ドラッカーは，ある多国籍企業による戦略的
計画の再策定を挙げている〔pp．73－74，邦訳7－8頁〕。
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（3）
　つぎに，第二のガイドライン　　仕事を課業に集中すること一をみてみ
ることにしよう。ドラッカーによれば，一般に，物をつくったり運んだりす
る場合，人びとは一時に一つの課業をするだけである。テイラーの研究した
労働者はショベルで砂をすくうが，同時に熔鉱炉に燃料をくべることまでは
しなかった。メイヨーの研究対象となった配線室の女性たちははんだ付けは
したが，余分に完成電話機を検査することまではしなかった。知識・サービ
スの仕事もまた集中することが必要である。外科医は手術室で電話に出たり
しないし，依頼人と相談中の弁護士も同じである。しかし，大半の知識・サー
ビスの仕事が行われている組織では，注意力の分散はますます社会的規範に
までなっている。確かに，最上層部にいる人びとは時には集中することがで
きるかも知れない。しかし，大多数の技術者，教師，販売員，看護婦，ミド
ル・マネジャー，その他の同類の職種は，次第に増えてくる一方のたくさん
の雑事，すなわち，これらのプロフェッショナルの資格や給与にはほとんど
関係がなく，かつ無意味に近いような諸活動を負担しなければならないので
ある〔p．74，邦訳8頁〕。ドラッカーは，こうした一見「職務充実」一
念のため，ここでの「職務充実」は，垂直的な職務変更のみならず，水平的
な職務変更をも含んだ広義のそれと解される（本稿3参照〉一と見まがう
ばかりの似而非（えせ）「職務充実」を「職務貧困化」（job　impoverishment）
とまで極めつけているが，その理由とするところは，それが生産性を破壊し，
動機づけや士気を損なうからにほかならない〔p．74，邦訳9頁〕。
　ドラッカーの挙げる若干のこうした実例のうち，最悪のケースといわれる
アメリカの病院看護婦の例をみてみよう。すなわち，ドラッカーによれば，
世問では，看護婦不足について，ずい分やかましくいわれているけれども，
それが本当なんてことがありえようか。というのは，この専門職に入ってく
る看護学校卒業生の数はかなりの年月のあいだ着実に増えつづけており，こ
れに対して入院患者の数は急激に減ってきているからである。このつじつま
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の合わない背理の種明かしをすれば，当今の看護婦たちは，自分たちが学習
したこと，そして自分たちの給与が支払われている仕事に自分たちの時問の
半分しか使っておらず，残りの半分の時間は，老齢者向け政府医療保障制度
（メディケア）や低所得者・身障者向け公的医療扶助制度（メディケイド）
や保険関係事務や医療費請求事務や医療過誤訴訟防止策などのために殺到す
るペーパーワークに費やされるのである〔p．74，邦訳8頁〕。
　ドラッカーによれば，こうした事態の解決法は概して容易である。上述し
た看護婦の場合の例を取るならば3それは仕事一この場合に億，看護する
こと（nursing〉　　を課業一患者を世話すること（caring　for　patients）
　　に集中することである。たとえば，二，三の病院では，看護婦の職務か
らペーパーワークを取り上げてしまい，患者の親戚や友人からの電話に応対
したり，贈られてくる花を生けたりもする一名の病棟職員（a　floor　clerk）
にそれを回しているが，これによって，看護婦と病院管理者側の双方にいわ
ば一石二鳥の好結果が得られたのである。すなわち，看護婦たちの患者に対
する世話の質的水準も彼女たちがそれに費やす時間も共に急上昇していった。
他方，それらの病院もまた看護職員の4分の1ないし3分の1を削減するこ
とができ，看護婦関係の給与総額を増やすことなく，一人一人の給与を引き
上げることができたのである。こうした病院看護婦の事例によっておのずか
ら知られるとおり，この種の改善を行うためには，すべての知識・サービス
の職務について，「われわれは何に対して給料を支払うのか，この職務はど
のような価値を付加することになっているのか」という問いを発することが
必要となるのである〔p．75，邦訳9頁〕。
　最後に，第三のガイドラインー成果を定義すること　　をみてみること
にしよう。かつて藻利重隆先生は，生産の機械化（広義）＝「熟練の移転」
（transfer　of　skill）としての科学的管理に対する労働組合の態度のうち，特
にクラフト・ユニオニズムのそれについて，「科学的管理論者が労働組合否
定論者であったということとは全然無関係に，科学的管理の発達そのものが
労働組合の存立を脅威することの自覚にもとづいて行われるところの，科学
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的管理排撃論のあることも，ここで注意しておかなければならない。それは
科学的管理が必ずしも，労働組合一般と両立しえないものではないことを認
めるとともに，しかも漸次，クラフト・ユニオニズム（craft　unionism〉の
存立を危殆におとしいれるにいたることを説くものである」と鋭く問題の所
在を指摘され，つづけて，「この論拠はいうまでもなく正当である。けだし
科学的管理の発展が生産機械化の進展であることのゆえに，それは，漸次
『クラフト』すなわち，高度の手工的熟練を排除する結果をもたらすからで
ある」と明快に断定された6）。ドラッカーもまた，これとは別途に，まさし
くこの点に着目することから出発して，第三のガイドラインに関するきわめ
て示唆に富む独自の考察と，これにもとづいた有効性の高い実践的指針を提
供しているのである。
　すなわち，ドラッカーによれば，途方もなく大きな影響を及ぼしたにもか
かわらず，テイラーの科学的管理は，わけても学界において，悪評を受けて
きた。その主な理由は，今世紀初期の数年間，合衆国の労働組合が科学的管
理を　　そして，テイラーその人を一攻撃した容赦のない戦いである。こ
のように，ドラッカーは，わが国経営学界の末席に連なる旧世代の筆者にも
大いに思い当る指摘を行ったのち，すぐにつづけて，労働組合がテイラーに
反対したのは，彼が反組合的（antilabor）だとか，あるいは親経営者的（pro－
management）だとか思ったからではなかった。彼の犯した見過ごすことの
できない罪悪は，物をつくったり運んだりすることに，「技能」などという
ものは存在しないと主張したことであった。こうした仕事はみな同じものな
のだとテイラーは主張した。というのは，すべての仕事は一連の技能を必要
としない作業（a　series　of　unskilled　operations）として段階的に分解する
ことができ，再びそれらを組み合わせればどのような職務にもなるからであっ
た。しかも，これらの作業を意欲的に学ぼうとする者は誰でも「一流労働者」
となって，「最高級の賃金」に値するようになるからであった〔p．75，邦
訳9頁〕。
　ドラッカーによれば，今世紀初期の技能を基盤とした労働組合（the　skil1一
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based　unions）にとって，こうしたテイラーの主張は真正面からの攻撃を意
味した。とりわけ，当時の合衆国における最高水準の製造現場のうちのいく
つか，すなわち，陸軍兵器廠と海軍工廠（the　army　arsenals　and　navy
shipyards）を支配していた，非常に強力で権威のある労働組合にとっては，
そうであった。これらの労働組合にとって，熟練技能（クラフト）というも
のは，いかなる組合員もその秘密を決して他に漏らしてはならない奥義なの
であった。労働組合の力の基盤は，5年間ないし7年間継続して実施され，
しかも原則として身内の者にしか入ることを認められない従弟制度の支配に
あった。そして，それらの組合傘下の労働者たちは大変な高給を取っていて，
当時の大抵の医師を上回り，テイラーのいわゆる一流労働者が期待できる金
額の3倍も取っていたのである。したがって，テイラーの一連の主張がこれ
らの労働貴族を激怒させたのは決して不思議なことではない。その後も，熟
練と技能の奥義に対する信仰は依然として存続したが，両者を習得するには
長い年月の従弟制度が必要だという想定もそうであった〔p．75，邦訳9－10
頁〕。
　このように指摘したドラッカーは，「われわれはテイラーが正しかったこ
とを今では知っている」〔p．76，邦訳10頁〕とした上で，次のように述べ
ていることが特に留意されなければならない。すなわち，ドラッカーは，
「少なくとも，これがテイラーの真の後継者たち，すなわち，人工知能のよ
り過激な支持者たちの主張なのである」とわざわざ断りながら，「いつかは，
知識による仕事もサービスの仕事も，物をつくったり運んだりする仕事（the
work　of　making　and　moving　things）と同じようなもの一すなわち，例の
科学的管理のスローガンを用いると，『単なる仕事』　（”just　work”）一
であることが判明するかも知れない。しかし，当分のあいだは，知識・サー
ビスの職務（knowledge　and　service　jobs）を『単なる仕事』として取り扱っ
てはならない〔なお，この点は，後述するように，知識・サービスの職務の
うち，第一・第二範疇のそれ，わけても第一範疇のそれに関していわれてい
るのである　　筆者〕。また，それらの職務を同種のものから成る（homo一
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geneous）と仮定してもならない」と特にわれわれの注意を喚起しているの
である。そして，彼自身は，さらに進んで，「これらの職務は，ある与えら
れた職務において産出上の成果（productive　performance）を実際に表わし
ているのは何かを吟味することによって，三つの異なる範疇に分けることが
できる」として，三つのガイドラインのなかでもとりわけ注目に価する第三
のガイドライン　　成果を定義すること　　を提唱するのである〔p．76，
邦訳10頁〕。
　この点，ドラッカーの著書・論文を少し遡ってみてみると，ドラッカーは，
彼の大著『マネジメント』において，「創造性は分析や知識に代わるもので
はない」〔p．268，邦訳書（上〉441頁〕として，人問は束縛から解放され
るや創造性が開花するというルソー流の「創造性の誤り」（the　fallacy　of
creativity〉〔p．267，邦訳書（上）440頁〕を指摘した。ドラッカーによれば、
「われわれの知る限りでは，創造性というものは，基本的な諸道具が与えら
れる場合にのみ，その効果を発揮できるものである。同様に，われわれの知
る限りでは，どんな仕事であれ，仕事の適正な構成（the　proper　structure
of　work〉は直観的にすぐ知覚できるものではない。」〔p．267，邦訳書（上）
440頁〕たとえば，1885年，テイラーがショベルで砂をすくう仕事を調べた
時，万事が問違っていることを発見した。ショベルの大きさや形はその仕事
に向いていなかったし，柄の長さも当を得ていなかったし，また，一回の作
業ですくい上げる砂の量も作業員を疲労させ，肉体を損なうほどであった。
かてて加えて，砂を入れる容器の形や大きさや置場所にも間題があったとい
う具合である。また，古くからあった医師の仕事についても，19世紀になっ
て，医師の仕事の体系的な分析の結果としての消去法による診断が現われ，
それまでの幾時代にもわたって開業医が直観に頼って行ってきたやり方に取っ
て代ったのである〔pp．267－68，邦訳書（上）440－41頁〕。
　さらに，ドラッカーは，『マネジメント』につづく彼の論文「来たるべき
科学的管理の再発見」においても，「教授たち」は「創造性」はよいことだ
と思っているが，テイラーは「体系的で，努力を要する，原理原則に裏づけ
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られた仕事」（systematic，hard，principled　work）をよいと信じたと指摘
し，また，科学的管理は別に「創造性」を必要としないが，「努力を要する，
体系的で，分析的・総合的な仕事」（the　hard，syもtematic，analytical　and
synthesizing　work〉を必要とするとも指摘している〔本稿3参照〕。明ら
かに，これはテイラーの方法の解明にかさね合わせて，ドラッカーが彼自身
の立場なり方法についても表明したものとみて大過ないであろう。ところが，
この論文より15年後に発表されたドラッカーの今回の論文では，彼の観察と
思索をかさねた結果として，こうした見解は修正ないし保留されるにいたっ
たことが知られるのである。
　なお，わが国屈指の経営学者にして，「ドラッカーやトフラーが指摘する
ように，今日の社会は『知識社会』へ移行しつつあり，そこにおける経営の
焦点は，『高質の知』を作り出すことにある」7♪とされる野中郁次郎氏は，
「ドラッカーは，ミドルがなくなると主張し続けているが，その仮説は根本
的に問違っている。彼は形式知のみを扱い，暗黙知を無視している。そのた
め，すべてのミドルはコンピューターに代替できるとする」8ノと述べておら
れる。ここでは，氏の命題のうち，差し当り，ここでの論点に直接かかわり
のある「彼は形式知のみを扱い，暗黙知を無視している」という文言のみを
取りあげさせていただけば，上述したわれわれの検討結果に照らし合わせて
みる限り，少なくとも，ドラッカーの今回の論文に関しては，当てはまらな
いのではなかろうか。
　以上，われわれは少々回り道をしたようであるが，さっそく，一知識・サー
ビスの職務の三範疇の検討におもむくこととしたい。ドラッカーによれば，
若干の知識・サービスの仕事にとっては，成果は質を意味する。たとえば，
量すなわち研究結果の数がそれらの質に対して二次的なものになっている研
究所の科学者の場合，年問売上げ5億ドルを稼ぎ，10年間は市場を支配する
ことができるような新薬一つは，年間売上げがそれぞれ2，000万ドルか3，000
万ドルの「類似」薬品20種よりも計り知れないほど大きな価値がある。同じ
ことは，基本方針や戦略的意思決定についてもいえるし，また，それほど込
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み入った仕事ではない医師の診断，包装デザイン，雑誌編集などについても
いえるのである。これら第一範疇の職務に関して，われわれには質の高い結
果を生み出すプロセスの分析方法がまだ分っていない。したがって，生産性
を引き上げるには，「何が役立つのか」という問いを発することしかできな
いのである〔p．76，邦訳10頁〕。
　つぎに，ドラッカーによれば，第二の範疇の職務には，質と量がともに成
果を構成するような大多数の知識・サービスの仕事が含まれる。たとえば，
百貨店の販売業務がそうであって，「満足した顧客」の創造は，売上伝票上
の金額と全く同じ重要性を有してはいるものの，それを定義するのはそれほ
ど簡単なことではない。同様に，女子建築製図工の仕事の質は彼女の成果の
構成部分ではあるが，製作できる図面の枚数も重要である。技術者，証券会
社の販売外交員，医療技師，銀行の支店長，リポーター，看護婦，保険請求
査定人やその他についても同じことがいえるのである。これらの職務の生産
性を引き上げるには，「何が役立つのか」という問いを発すると同時に，仕
事のプロセスを段階的に作業ないし活動の手順を追いながら分析することが
必要なのである〔p．76，邦訳10－11頁〕。
　最後に，第三範疇の職務をみてみよう。一般に，ハードは製造業，ソフト
はサービス業と考えられがちであるが，サービス業でも定型的な仕事はハー
ド的だとみなすべきであろう9）。この点，ドラッカーも，技能を必要としな
かったり半技能のサービスの仕事（unskilled　and　semiskilled　service　work〉，
すなわち，工場や学校や病院や会社などの保守的職務，レストランやスーパー
マーケットのカウンター職務保険会社や銀行やあらゆる企業の事務的職務
は，本質的に，生産の仕事（production　work）であり，したがって，生産
型のサービスの仕事（prodction－type　service　work）であると断定するとと
もに〔p．79，邦訳13頁〕，これらの「生産的」職務（these”production”jobs）
の成果は，物をつくったり運んだりする場合と同様に，主として量（たとえ
ば，病院のベッドを一つ正しく整えるのにかかる時間数）によって定義され
る。そして，この場合，質は成果そのものの属性というより，むしろ本来的
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には外部の判断規準にかかわる事項（a　matter　of　extemal　criteria）なので
ある。したがって，質の水準（standards）を明確に定め，それらを仕事の
プロセスに組み込むことが不可欠である。しかし，いったんそれができてし
まえば，実際の生産性向上はありきたりの経営工学（I　E）によって一課
業を分析し，それから，個々の単純な作業を組み合わせて一つの完全な職務
にすることによって　　もたらされるのである〔pp．76－77，邦訳11頁〕。
（4）
　以上，明確かつ具体的な形をとって新たに提唱されるにいたった三つのガ
イドライン（ただし，ドラッカー自身は「より手際よく働くこと」への三つ
のステップと呼んでいることは前述したとおりである）一「課業を定義す
ること」，「仕事を課業に集中すること」，および「成果を定義すること」
一のそれぞれについて委曲をつくして解説したのち，ドラッカーは最終的
にこれらのガイドラインを次のように総括するのである。すなわち，これら
三つのガイドラインは繰り返し一2年か4年置きに，しかも，仕事または
その組織が変わる際には必ず　　見直される必要がある。だが，そうすれば，
その結果として生じる生産性の向上は，I　Eや科学的管理，あるいは人間関
係論が製造業においてこれまでに達成したものと匹敵するものになるであろ
う。換言すれば，これらのガイドラインは，われわれが知識・サービスの仕
事において必要とする生産性革命を必ずやもたらしてくれるであろう〔p．77，
邦訳11頁〕。
　このように総括したドラッカーは，「しかし，一つだけ条件がある」とし
て，第二次大戦以降にわれわれが物をつくったり運んだりすることの生産性
向上について学んだ二つの事項の実地応用を挙げ，「より手際よく働くこと」
への第四および第五のステップとしているのである〔pp．77－78，邦訳11－
12頁〕。しかしながら，このドラッカー自身の文言からみる限り，いうとこ
ろの第四および第五のステップはいわば付帯事項としか考えられないのであっ
て，前記の三つの基本的ステップと同列に扱うことにはいささか疑問を抱か
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ざるをえない。この点，ドラッカーのいう“ステップ”に置き換えて“ガイ
ドライン”の名称をとられ，筆者もまたこれに追随している小林　薫氏は，
三つのガイドラインまでは確認しておられるものの（念のため，筆者はこれ
らを三つの基本的ガイドラインとする），ドラッカーがいうところの第四お
よび第五のステップの意義づけないし位置づけについては，どうともはっき
りさせておられないゆ。よって，われわれは，単純明快に，前者を第一の付
帯的ガイドライン，後者を第二の付帯的ガイドラインと名づけ，順を追って
検討することとしたい。
　ドラッカーによれば，まず，第一の付帯的ガイドラインは，経営者側が諸
種の職務を担当する人びと，すなわち，生産性を向上しうる人びととの協力
関係（パートナーシップ）を形成することである。その目標とするところは，
生産性と成果に対する責任を，職務の水準や難易度や技能にかかわりなく，
あらゆる知識・サービスの職務に組み込むということでなければならない
〔p．77，邦訳11頁〕。ここで，まずもって注目されねばならないのは，ド
ラッカーが，『現代の経営』において初めて提起し，『マネジメント』にお
いてさらに掘りさげて考察しながら（本稿1参照），「来たるべき科学的管
理の再発見」においては一時影をひそめてしまった感のある（本稿3参照〉，
科学的管理の第二の盲点に関する彼自身の主張を復活しているということで
ある。それのみではなく，ドラッカーがそうした盲点の原因を時代のなせる
業に求めている点についても（本稿1参照），やはり同様に復活しているの
である。すなわち，ドラッカーによれば，テイラーは，被験者である労働者
たちに，どうすれば彼らの職務を改善できると思うかと一度も尋ねたことが
なかったとして，しばしば批判されてきた。というのは，彼の方で一方的に
指示しただけだったからである。メイヨーも問いかけたことがなく，指示し
ただけだった。だが，そうしたテイラーの一そして，それより40年後のメ
イヨーの一方法論もエキスパートの知識が幅を利かせていた時代の産物に
すぎなかった〔p．77，邦訳11頁〕。
　ところが，ドラッカーによれば，第二次大戦が始まると，われわれは労働
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者たちに意見を求めるしか方法がなかった。というのは，技術者も心理学者
も職長もみな工場から出払って，軍務に服していたからである。今でも思い
出すのであるが，非常に驚いたことには，労働者たちは“薄のろ”（テイラー）
でも“未成熟”（メイヨー）でも“不適応”（同）でもないことを，われわれ
は思い知らされたのであった。彼らはみずからやっている仕事について
その論理やリズムや質や道具について，実によく知っていた。彼らの考えを
尋ねることが生産性と品質の双方の問題に取り組む際の方策であった1’）。し
かし，こうした斬新な提案を受け入れた企業は少なく，I　B　Mが恐らく最初
の大企業であって，しかも，長いあいだ，ほとんど唯一の企業といってよかっ
た。そして，1950年代後半から1960年代の初めにかけて，日本の産業人もこ
れを取りあげるようになった。このように，今日では，まだ広く行われてい
るとはいえないにしても，理論上は，職務に関する労働者たちの知識が生産
性や品質や成果を改善するための出発点だということは一般に認められてい
るところである。ただ，物をつくったり運んだりする場合には，責任を果た
しうる労働者との協力関係は生産性を向上させるための最善の方法にすぎず，
テイラーの指示は機能もしたし，結構うまくもいったのである。他方，知識
・サービスの仕事においては，責任を果たしうる労働者との協力関係は唯一
の方法だということが留意されなければならない〔pp．77－78，邦訳11－12
頁傍点一原文（イタリック）〕。
　ドラッカーによれば，第二の付帯的ガイドラインは，テイラーもメイヨー
も共に知らなかった，二つの部分から成る教訓である。まず，第一の部分は，
生産性向上には継続学習が伴わねばならないということである。職務を再設
計し，その新しいやり方を労働者に教えることは，テイラーがみずから実行
し，他人にも説いたところであるが，それだけではいうところの継続学習を
維持することはできない。というのは，訓練は学習の始まりにすぎないから
である。確かに，日本人が（禅という彼らの昔からの伝統のお陰で）われわ
れに教えてくれるように，訓練の最大の利益は，何か新しいことを学習する
ことからではなく，われわれがすでにうまく行っていることをもっとうまく
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行うことから得られるものである。つぎに，第二の部分は，第一の部分と関
連して最近数年間の観察によって得られた洞察である。すなわち，知識労働
者とサービス労働者は，みずから教える時に最もよく学ぶということである。
たとえば，花形女性販売員の生産性を向上させる最善の方法は，会社の販売
員大会で彼女に「わたしの成功の秘訣」を話してもらうことである。また，
外科医が手術の成果を高める最善の方法は，郡の医師会でそれについて講演
をすることである。今日の情報化時代にあっては，どの企業もみな学習機関
とならねばならないといわれるが，それは同時に教育機関とならねばならな
いのである〔p．78，邦訳12頁〕。
　なお，小林氏は，上述したドラッカーの第二の付帯的ガイドラインに関し
て，「近著『新しい現実』（1989）の最終2章で語り残した，知識社会と知
識労働における継続学習の不可避性・重要性についての再強調と企業組織は
即教育機関たるべしとの主張が再力説される」12）と指摘しておられるが，残
念ながら，氏の解説文からは，なぜ「再強調」であり「再力説」なのか，な
んの手がかりも得られないのである。よって，筆者としては，前半部分の継
続学習に関しては，責任を果たしうる労働者の前提条件の一つとして大著
『マネジメント』のなかでいち早く提起されており（本稿1参照），また，
日本の「継続訓練」・継続学習の特質に関しては，学習の目的と性質をめぐ
る　　より具体的には，学習曲線（a　leaming　curve）をめぐる一禅対儒
教（および欧米）の問題としてやはり『マネジメント』のなかで詳論されて
いる〔pp．247－49，邦訳書（上）410－13頁〕ことを確認しておきたい。
　以上，最大限にドラッカー自身をして語らしめる方法をとりながら，われ
われは彼の最新作「新たな生産性革新の挑戦」にできるだけ深く立ち入って，
詳細にこれを検討してきた。その結果，われわれは，ドラッカーの理論家と
しての思索とコンサルタントとしての体験の渾然とした結晶である具体的・
実践的な合計五つのガイドラインの提示をもって，前後ほぼ40年の長きにわ
たった彼のテイラー再評価の作業が今ここに見事に完結をみるにいたったと
いう感を深くするのである。最後に，ドラッカーは，サービス労働者の生産
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性が急速に向上しないなら，この大集団の人びとの社会的・経済的地位は間
断なく低下しつづけて，少数派の知識労働者との懸隔をさらに広げるととも
に，サービス労働者が疎外感を抱いて，みずからを一つの別個の階級とみな
すようになるのが落ちであるとして，サービス労働者の生産性向上の急務を
説きながら，次のように結んでいる。すなわち，
　　　こうした課題はよく分っており，また実行可能である。しかも，
　　　その緊急性は高いのだ。サービスの仕事の生産性を引き上げるの
　　　に，われわれは政府や政治に頼ることはできない。それは企業や
　　　非営利組織の経営者や管理者の課題である。それはまさしく知識
　　　社会における経営者側の最大の社会的責任なのである〔p．79，邦
　　　訳13頁〕。
1）小林　薫稿，「21世紀社会を鳥敵するメイン・ファクターを解析」，Diamondハー
　バード・ビジネス，1992年2－3月号，15頁。
2）大機小機・「製造業だけの均衡から決別を」（鼓），日本経済新聞，1994年8月16日。
3）ただし，ごく最近のアメリカの事情について，コラムニスト氏は次のようにいう。す
　なわち，「米国ではリエンジニアリングの名の下に，劇的な生産性上昇が図られてい
　るとか。情報化がホワイトカラー雇用を増やすとされたのは過去のこと。いまや情報
　生産性の上昇はホワイトカラー雇用の削減を可能かつ必然にしているという」と。大
　機小機・「過剰雇用と不良債権」（逆境），日本経済新聞，1993年10月27日。
4）小林前掲稿，14頁。
5）小林前掲稿，14頁。
6〉藻利重隆著，『工場管理』，新紀元社，1950年，103－4頁。
7〉やさしい経済学・「リエンジニアリングを超えて」①（野中郁次郎執筆），日本経済
　新聞，1994年1月15日。
8）やさしい経済学・「リエンジニアリングを超えて」④（野中郁次郎執筆），日本経済
　新聞，1994年1月19日。
9）大機小機・「不況克服のための経営革新」（巌流），日本経済新聞，1993年12月2日参
　照。
10）小林前掲稿，15頁参照。
11）なお，この点に関して，ドラッカーは，この論文のp．77note4，邦訳13頁　原注（4）
　において，次のように述べている。すなわち，「1942年発行の丁舵F協惚げ1勉伽s一
　師α∫瓢伽と1950年発行の丁加くA8ωS顔吻において，私は『マネジメントの一部』
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　としての『責任を果たしうる労働者』に賛成の議論をした。デミング、（Edwards　W．
　Demmg）とジュラン（Joseph　M．Juran）は，彼らの戦時中の経験から，今日われわ
　れが『クォリティ・サークル』や『トータル・クォリティ・マネジメント』と呼ぶも
　のを開発した。最後に，この考えは，マグレガー（Douglas　McGregor）の1960年の
　著作Th6砺灘％S伽ヴE％‘6ψ廊6において，『X理論』および『Y理論』の形で
　効果的に提示された」と。
12）小林前掲稿，15頁。
むすび
　わが国の経営学界では，早くから，ドラッカーの人と学風に関して，ジャー
ナリスティックだという批評がなされてきたように思われる。たとえば，ド
ラッカーの経営学説に関するわが国最初の本格的な研究書を公刊された藻利
重隆先生は「ジャーナリスティックな妙味」1）ないし「ジャーナリスティッ
クな面白さ」2♪とか「ジャーナリスティックなドラッカーの性急のゆえに」3）
といった表現を用いられ，また，博覧をもって壮大な構想のユニークな「経
営学の動向」を執筆された馬場敬治先生は「純学問的見地と異なるジャーナ
リスティックな述べ方」41という風に評されている。いうまでもなく，両先
生とも，ドラッカーの文明批評家的な広い視野と群を抜いた鋭い洞察力に対
しては，最大級の敬意を払われた上での批評である。
　さて，1930年代の初期，ヨーロッパで新聞社の海外通信員として世に出た
といわれるドラッカーが，学界に転身してからも，みずからジャーナリスト
をもって任じたことがあるのかどうか，別に彼の研究者ではない筆者にとっ
て，一向につまびらかではなかった。ただ，ごく最近になって，恒例の新聞
週問に寄せられた日本経済新聞論説副主幹小島　明氏の論説がたまたま筆者
の眼に留まった。「新聞には，そうした覚めた目がますます必要になる」と
して，氏は次のように書いておられる。すなわち，「八十五歳になっても時
代を洞察する力に衰えを見せないP・ドラッカー氏は『私はジャーナリスト
であり，観察者だ』と言い，『観察者は舞台の上の役者になっても，観衆に
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なってもいけない』と強調する。役者になれば観衆の受けばかりが気になる
し，観衆は劇場全体の雰囲気にのまれやすいからだという」5）と。ここで，
筆者が小島氏の論説の一節を引用させてもらったのはほかでもない。ドラッ
カーの長期問にわたる息の長いテイラー再評価の作業を支えてきた彼の洞察
力と先見性は，まさにいわれるようなジャーナリスト・観察者の「覚めた目」
があったればこそと改めて感じ入ったからである。
　ところで，筆者は，本稿のはじめににおいて，「ドラッカーのテイラー再
評価は，……ドラッカーのきわめて数多い研究業績のなかでは，マイナーな
一つにすぎないのかも知れない」と書いている。しかし，このテーマに関す
るドラッカーの主要文献の系統的な精査結果によれば，まず第一に，このテー
マ自体は，ドラッカーによって，断続的ながら，実に前後ほぼ40年間にわた
り，一貫してしかも発展的に追究されてきたものであること，第二に，その
内容に分け入ってみてみると，このテーマは，ドラッカーのかねてよりの構
想である知識社会に直接深くかかわるものであって，このテーマのなかで，
知識社会の中心的な担い手である知識・サービス労働者の生産性向上という
きわめて緊急性の高い実践的な課題が真正面から本格的に取りあげられてい
ることが明らかにされるにいたったのである。
　このようにみてみると，ドラッカーのテイラー再評価は，ドラッカーの数
ある研究業績のなかのマイナーな一つであるどころか，ドラッカー経営学説
それ自体の一つの主要な柱をなすといっても大過ないのではなかろうか。ま
た，同じことを逆にテイラーその人に即して再説するならば，ドラッカーこ
そまさしくテイラーの最大かつ最良の理解者であり，継承者であるといって
も差支えないのではなかろうか。ともあれ，これらの点の解明に不十分なが
ら多少とも成功を収めることができたとすれば，小稿の目的は達せられたと
いうべきであろう。
1）藻利重隆著，『ドラッカー経営学説の研究』（増補版），森山書店，1962年（初版1959
　年），初版序文1頁。
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2）前掲書，初版序文2頁。
3）前掲書，171頁。
4）馬場敬治稿，「経営学の動向」，高宮　晋編，『体系経営学辞典』，ダイヤモンド社，
　1962年，15頁。
5）小島　明稿，「新聞こそ時代の変化追究」，日本経済新聞，1994年10月17日。
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